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Предложено представление экспертной информации, получаемой в ходе проведения 5ѴѴОТ-анализа социально-экономическо- 
го положения города, в виде систем нечетких высказываний. Для описания входных и выходных параметров процесса разра- 
ботки стратегии развития города используются лингвистические переменные. 


В настоящее время все более заметную роль на- 
чинает играть региональная политика в т.ч. уровень 
муниципального или местного управления. В связи 
с этим возникает реальная необходимость обеспе- 
чения эффективного и профессионального упра- 
вления социально-экономическим развитием и 
функционированием города. Это является одним 
из ключевых факторов дальнейшего развития ме- 
стного самоуправления, общества и государства в 
целом. 

Для эффективного регулирования социально- 
экономического развития муниципального обра- 
зования необходима разработка долгосрочных пла- 
нов и антикризисных программ. Использование 
программно-целевого метода позволяет осуще- 
ствить централизацию действий как при формиро- 
вании стратегии решений социально-экономиче- 
ских проблем, так и при определении ресурсного 
обеспечения ее выполнения [1]. Целью создания 
концепции развития является формирование меха- 
низмов управления, которые должны гибко реаги- 
ровать на возможные изменения ситуации в обще- 
стве, то есть стратегия должна адаптировать разви- 
тие к внешним изменениям. Внутренние процессы 
должны ориентироваться на цели концепции, а не 


на решение текущих местных задач [2]. Таким об- 
разом, для разработки стратегии развития муници- 
пального образования требуется проведение ана- 
лиза его внешней и внутренней среды. Именно для 
этой цели разработан метод $\ѴОТ, применяемый в 
стратегическом управлении. 

Применяя метод §\УОТ, удается установить ли- 
нии связи между силой и слабостью, которые при- 
сущи организации, и внешними угрозами и воз- 
можностями. Методология 8\ѴОТ предполагает 
сначала выявление сильных и слабых сторон, а так- 
же угроз и возможностей, а далее - установление 
цепочек связей между ними, которые в дальней- 
шем могут быть использованы для формулирова- 
ния стратегии организации. 

1. Общая методология проведения БѴѴОТ-анализа 

Сначала, с учетом конкретной ситуации, в ко- 
торой находится организация, составляется список 
ее слабых и сильных сторон, а также список угроз и 
возможностей. После этого наступает этап устано- 
вления связей между ними. Для установления этих 
связей составляется матрица §\УОТ, которая имеет 
следующий вид (табл. 1). 
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Таблица 1. Матрица 5И /ОТ 



Возможности 1, 2, 3... 

Угрозы 1, 2, 3... 

Сильные стороны 1, 2, 3.... 

ПОЛЕ «СИВ» 

ПОЛЕ «СИУ» 

Слабые стороны 1, 2, 3... 

ПОЛЕ «СЛВ» 

ПОЛЕ «СЛУ» 


Слева выделяются два раздела (сильные сторо- 
ны, слабые стороны), в которые соответственно 
вносятся все выявленные на первом этапе анализа 
сильные и слабые стороны организации. В верхней 
части матрицы также выделяется два раздела (воз- 
можности и угрозы), в которые вносятся все выяв- 
ленные возможности и угрозы [3]. 

На пересечении разделов образуется четыре по- 
ля: поле «СИВ» (сила и возможности); поле «СИУ» 
(сила и угрозы); поле «СЛВ» (слабость и возможно- 
сти); поле «СЛУ» (слабость и угрозы). На каждом 
из данных полей исследователь должен рассмо- 
треть все возможные парные комбинации и выде- 
лить те, которые должны быть учтены при разра- 
ботке стратегии поведения организации. В отно- 
шении тех пар, которые были выбраны с поля 
«СИВ», следует разрабатывать стратегию по ис- 
пользованию сильных сторон организации для то- 
го, чтобы получить отдачу от возможностей, кото- 
рые появились во внешней среде. Для тех пар, ко- 
торые оказались на поле «СЛВ», стратегия должна 
быть построена таким образом, чтобы за счет по- 
явившихся возможностей попытаться преодолеть 
имеющиеся в организации слабости. Если пара на- 
ходится на поле «СИУ», то стратегия должна пред- 
полагать использование силы организации для 
устранения угроз. Наконец, для пар, находящихся 
на поле «СЛУ», организация должна вырабатывать 
такую стратегию, которая позволила бы ей как из- 
бавиться от слабости, так и попытаться предотвра- 
тить нависшую над ней угрозу. 

Для успешного применения методологии 
§\ѴОТ-анализа окружения организации важно 
уметь не только вскрыть угрозы и возможности, но 
и попытаться оценить их с точки зрения того, 
сколь важным для организации является учет в 
стратегии ее поведения каждой из выявленных 
угроз и возможностей. 

Для оценки возможностей применяется метод 
позиционирования каждой конкретной возможно- 
сти на матрице возможностей (табл. 2). Данная ма- 
трица строится следующим образом: сверху откла- 
дывается степень влияния возможности на дея- 
тельность организации (сильное влияние, умерен- 
ное влияние, малое влияние); сбоку откладывается 
вероятность того, что организация сможет вос- 
пользоваться возможностью (высокая вероятность, 
средняя вероятность, низкая вероятность). Полу- 
ченные внутри матрицы девять полей возможно- 
стей имеют разное значение для организации. Воз- 
можности, попадающие на поля «ВС», «ВУ» и 
«СС», имеют большое значение для организации, и 
их надо обязательно использовать. Возможности 
же, попадающие на поля «СМ», «НУ» и «НМ», 
практически не заслуживают внимания организа- 


ции. В отношении возможностей, попавших на 
оставшиеся поля, руководство должно принять по- 
зитивное решение об их использовании, если у ор- 
ганизации имеется достаточно ресурсов. 


Таблица 2. Матрица возможностей 


Вероятность 

Сильное влия- 
ние 

Умеренное 

влияние 

Малое влия- 
ние 

Высокая 

ПОЛЕ «ВС» 

ПОЛЕ «ВУ» 

ПОЛЕ «ВМ» 

Средняя 

ПОЛЕ «СС» 

ПОЛЕ «СУ» 

ПОЛЕ «СМ» 

Низкая 

ПОЛЕ «НС» 

ПОЛЕ «НУ» 

ПОЛЕ «НМ» 


Похожая матрица составляется для оценки 
угроз (табл. 3). Сверху откладываются возможные 
последствия для организации, к которым может 
привести реализация угрозы (разрушение, крити- 
ческое состояние, тяжелое состояние, «легкие 
ушибы»). Сбоку откладывается вероятность того, 
что угроза будет реализована (высокая вероят- 
ность, средняя вероятность, низкая вероятность). 

Те угрозы, которые попадают на поля «ВР», 
«ВК» и «СР», представляют очень большую опас- 
ность для организации и требуют немедленного и 
обязательного устранения. Угрозы, попавшие на 
поля «ВТ», «СК» и «НР», также должны находить- 
ся в поле зрения высшего руководства и быть 
устранены в первостепенном порядке. Что касает- 
ся угроз, находящихся на полях «НК», «СТ» и 
«ВЛ», то здесь требуется внимательный и ответ- 
ственный подход к их устранению. 


Таблица 3. Матрица угроз 


Вероят- 

ность 

Разрушение 

Критическое 

состояние 

Тяжелое со- 
стояние 

«Легкие 

ушибы» 

Высокая 

ПОЛЕ «ВР» 

ПОЛЕ «ВК» 

ПОЛЕ «ВТ» 

ПОЛЕ «ВЛ» 

Средняя 

ПОЛЕ «СР» 

ПОЛЕ «СК» 

ПОЛЕ «СТ» 

ПОЛЕ «СЛ» 

Низкая 

ПОЛЕ «НР» 

ПОЛЕ «НК» 

ПОЛЕ «НТ» 

ПОЛЕ «НЛ» 


Попавшие на оставшиеся поля угрозы также не 
должны выпадать из поля зрения руководства орга- 
низации. В этом случае должно осуществляться 
внимательное отслеживание их развития, хотя при 
этом не ставится задача их первостепенного устра- 
нения. 

2. Описание матрицы 5ѴѴОТ 
в лингвистических переменных 

Большинство факторов, влияющих на социаль- 
но-экономическое развитие города, имеют каче- 
ственный характер. Да и сам процесс проведения 
§\ѴОТ-анализа предполагает нечеткое описание 
ситуаций, в процессе анализа используются экс- 
пертные оценки. На практике доказано, что чело- 
веку несвойственно мыслить и принимать решения 
только в «количествах». Он мыслит, прежде всего, в 
«качествах», для него поиск решения - это, в пер- 
вую очередь, поиск замысла решения, и здесь ко- 
личественные оценки играют вспомогательную 
роль. Эксперт использует качественные, нечеткие 
оценки типа «сильное влияние», «умеренное влия- 
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ние», «слабое влияние», «высокая вероятность», 
«средняя вероятность», «низкая вероятность» и т.д. 
Естественно, что нечеткие понятия должны ис- 
пользоваться при построении модели прогнозиро- 
вания развития и планирования стратегии муници- 
пального образования. 

Предлагается использовать представление экс- 
пертной информации, получаемой в процессе про- 
ведения $\УОТ-анализа, в виде систем эталонных 
нечетких высказываний, устанавливающей связь 
между нечеткими значениями входных и выходных 
параметров принятия решения. Для описания 
входных и выходных параметров используются 
лингвистические переменные [4]. 

2.1. Оценка возможностей 

Для ранжирования возможностей применяется 
метод позиционирования каждой возможности, 
вскрытой во внешней среде, на матрице возможно- 
стей. 

Введем лингвистические переменные: 

1 . р х — вероятность реализации (вероятность того, 
что организация сможет воспользоваться воз- 
можностью) с областью определения Д=[0,1] и 
множеством базовых значений Г х ={низкая, 
средняя , высокая}= { а Х{ , а х , а х ) ■ 

2. [іу- степень влияния данной возможности на 
организацию (возможные последствия, к кото- 
рым может привести данная возможность) с 
областью определения У и множеством базовых 
значений Г у ={малое влияние, умеренное влия- 
ние, высокое в л и я н и е } = { й , й у , й у } . 

Каждая возможность может привести к каким- 
то определенным последствиям (причем, положи- 
тельным для организации). Например, возмож- 
ность «Изменения в налоговом законодательстве» 
может привести к такому последствию как «Увели- 
чение доходной части бюджета», которое будет из- 
меряться в конкретных единицах - тыс. р. Т.е. 
область определения У будет иметь различные зна- 
чения в зависимости от того, какое последствие 
выбрано в качестве основного для данной возмож- 
ности. Если возможность может повлечь за собой 
несколько последствий, то каждое из них будет 
оцениваться в отдельной системе экспертных вы- 
сказываний. 

3. р ѵ - значение данной возможности (степень 
учета ее в стратегии, степень необходимой реак- 
ции местного самоуправления (МСУ) на дан- 
ную возможность) с областью определения 
К=[0,100] и множеством базовых значений 
7/={малое, среднее, болыіюе}={й к ,й у ,й к }. 

Данный показатель является условным и может 
оцениваться, например, в баллах от 0 до 100. Он 
служит для ранжирования возможностей. 

Входными параметрами процесса прогнозиро- 
вания будут являться р х и Ру, а выходным - р ѵ . За- 
висимость выходного параметра от входных экс- 
пертно может быть выражена в следующем виде: 


ЕСЛИ вероятность реализации низкая И влияния малое 

ИЛИ вероятность реализации низкая И влияния умерен- 
ное 

ИЛИ вероятность реализации средняя И влияние малое 
ТО значение возможности малое. 

ЕСЛИ вероятность реализации средняя И влияние умерен- 
ное 

ИЛИ вероятность реализации низкая И влияние высокое 
ИЛИ вероятность реализации высокая И влияние малое 
ТО значение возможности среднее. 

ЕСЛИ вероятность реализации высокая И влияние высокое 
ИЛИ вероятность реализации средняя И влияние высокое 
ИЛИ вероятность реализации высокая И влияние умерен- 
ное 

ТО значение возможности большое. 

Таким образом, система эталонных нечетких 
высказываний будет иметь следующий вид [4] : 

Ц" : <ЕСЛИ Е п ИЛИ Е п ИЛИ Е а ТО Д есть а ѵ >\ 
Ь" =и, 11) : <ЕСЛИ Е 2] ИЛИ Е 22 ИЛИ Е 2Ъ ТО Д есть а г >; 
Іш" : <ЕСЛИ Е ЗІ ИЛИ Е 22 ИЛИ Д ТО Д есть а ѵ >. 


Высказывания Е г . - высказывания вида: 

< /Тесть а Х]і и /Тесть а Г]і >. 

Высказывание Е Гі представляет собой і - ую вход- 
ную эталонную нечеткую ситуацию, которая может 
иметь место, если лингвистическая переменная /Т 
примет значение а Ѵ]і . 

ЕІапример, Е п :<р х е сть а Х] и /Тесть а У] >. [4] 

Построим матрицу позиционирования возмож- 
ностей, используя введенные обозначения 
(табл. 4). По вертикали и горизонтали указаны ба- 
зовые входные значения лингвистических пере- 
менных, на пересечении располагаются базовые 
значения выходной переменной, которые характе- 
ризуют значение данной возможности, а, следова- 
тельно, и стратегию организации в отношении нее. 


Таблица 4. Матрица позиционирования возможностей 



а т 2 

а ь 

а Г| 

% 

“г, 

“у, 

а \ 


й Г; 

а ѵ 2 

\ 

% 

°ѵ 2 

а Ѵ] 

а п 


2.2. Оценка угроз 

Введем лингвистические переменные: 

1 . р х — вероятность реализации угрозы с областью 
определения У=[0,1] и множеством базовых 
значений Г у ={низкая, средняя, высо- 
кая}={а Хі ,а Х2 ,а Хз } . 

2. р у - степень влияния данной угрозы на органи- 
зацию (возможные последствия, к которым мо- 
жет привести данная угроза) с областью опреде- 
ления У и множеством базовых значений 
Г у ={легкое влияние, тяжелое влияние, критиче- 
ское влияние, разрушительное влия- 
ние}={а Уі ,йу 2 ,й Уз ,а У4 }. 
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Каждая угроза может привести к каким-то 
определенным последствиям (причем - к отрица- 
тельным). Например, возможность «Изменения в 
налоговом законодательстве» может привести к та- 
кому последствию как «Уменьшение доходной ча- 
сти бюджета», которое будет измеряться в конкрет- 
ных единицах - тыс. р. Т.е. область определения У 
будет иметь различные значения в зависимости от 
того, какое последствие выбрано в качестве основ- 
ного для данной угрозы. Если угроза может по- 
влечь за собой несколько последствий, то каждое 
из них будет оцениваться в отдельной системе экс- 
пертных высказываний. 

3 . р ѵ - значение данной угрозы (степень учета ее в 
стратегии, степень необходимой реакции ме- 
стного самоуправления (МСУ) на данную угро- 
зу) с областью определения Ѵ= [0,100] и множе- 
ством базовых значений ^{несущественное, 
малое, среднее, болыно е}={а ѵ ,а ѵ ,а у ,а ѵ }. 
Данный показатель является условным и может 
оцениваться, например, в баллах от 0 до 100. Он 
служит для ранжирования угроз. 

Входными параметрами процесса прогнозиро- 
вания будут являться р х и Ру, а выходным - р ѵ . 

Зависимость выходного параметра от входных 
экспертно может быть выражена в следующем ви- 
де: 

ЕСЛИ вероятность реализации средняя И влияние легкое 
ИЛИ вероятность реализации низкая И влияние тяжелое 
ИЛИ вероятность реализации низкая И влияние легкое 
ТО значение угрозы несущественное. 

ЕСЛИ вероятность реализации средняя И влияние тяжелое 
ИЛИ вероятность реализации низкая И влияние критиче- 
ское 

ИЛИ вероятность реализации высокая И влияние легкое 
ТО значение угрозы малое. 

ЕСЛИ вероятность реализации средняя И влияние критиче- 
ское 

ИЛИ вероятность реализации низкая И влияние разруши- 
тельное 

ИЛИ вероятность реализации высокая И влияние тяже- 
лое 

ТО значение угрозы среднее. 

ЕСЛИ вероятность реализации высокая И влияние разруши- 
тельное 

ИЛИ вероятность реализации средняя И влияние разру- 
шительное 

ИЛИ вероятность реализации высокая И влияние крити- 
ческое 


ТО значение угрозы большое. 

Система эталонных нечетких высказываний бу- 
дет иметь следующий вид: 

1‘" : <ЕСЛИ Е, , ИЛИ Е п ИЛИ Е а ТО /З ѵ есть а р >; 
І 2 ПІ : <ЕСЛИ Е. и ИЛИ Е Т1 ИЛИ Е п ТО Д, есть а г >; 
Іш т : <ЕСЛИ Е }1 ИЛИ Е 22 ИЛИ Е. а ТО Д, есть а ѵ >; 
Ьш т : <ЕСЛИ Е„ ИЛИ Е і2 ИЛИ Е„ ТО Д, есть а ѵ >. 


Е" = 


Построим матрицу позиционирования угроз, 
используя введенные обозначения (табл. 5). 


Таблица 5. Матрица позиционирования угроз 
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2.3. Сильные и слабые стороны 

В методологии 5ѴТОТ не предлагается оценка 
сильных и слабых сторон с точки зрения их важно- 
сти для организации, но этот момент является не- 
маловажным при проведении анализа внутренней 
среды. Поэтому целесообразно ввести инструмент, 
позволяющий оценить степень их силы или слабо- 
сти. 

Введем лингвистическую переменную, характе- 
ризующую какую-либо сильную или слабую сторо- 
ну организации. 

Рх - интенсивность сильной (слабой стороны) с 
областью определения Хи множеством базовых зна- 
чений Г х ={низкая, средняя, высокая}={а л .,й 12 ,а 1з }. 

Область определения X будет иметь различные 
значения в зависимости от того, какой показатель 
социально-экономического развития города при- 
нимается за сильную (слабую) сторону. Так, напри- 
мер, в качестве сильной стороны может выступать 
такой показатель, как «Увеличение денежных дохо- 
дов населения», измеряемый в процентах по отно- 
шению к прошлому периоду. Тогда областью опре- 
деления лингвистической переменной /убудет, на- 
пример, [0,50] %. 

2.4. Матрица 5ѴѴОТ 

В результате шагов 2. 1-2.3 в нашем распоряже- 
нии имеются оцененные по значению п возможно- 
стей т угроз, а также к сильных и / слабых сторон. 

Теперь сводим их все в обобщающую матрицу 
$Ж)Т (табл. 6). 


Таблица б. Матрица 5И /ОТ 


ссс / ВУ 

Возможности 

Угрозы 

1 

2 

... 

п 

1 

2 

... 

171 

Сильные 

стороны 

і 









2 









... 









к 









Слабые 

стороны 

1 









2 









... 









/ 










После составления матрицы $\УОТ исследова- 
тель (эксперт) должен среди всех возможных ком- 
бинаций пар выделить те, между которыми суще- 
ствуют реальные связи, и они должны быть учтены 
в стратегии организации. В результате в каждом из 
четырех полей матрицы (см. табл. 1) появляются 
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несколько пар комбинаций факторов внешней и 
внутренней среды. Эти пары также следует оценить 
с точки зрения важности их для организации. 

Для этого вводятся следующие лингвистиче- 
ские переменные: 

1. р х — значение данной возможности или угрозы 
(степень учета ее в стратегии, степень необхо- 
димой реакции местного самоуправления 
(МСУ) на данную возможность) с областью 
определения К=[0,100] и множеством базовых 
значений Г^=( малое, среднее, боль- 
шое}={% і ,% 2 ,% з } (для возможностей) или 

несущественное, малое, среднее, боль- 
шое}={а Ѵі ,а Ѵ2 ,а Ѵі ,а г ) (для угроз). 

Входные значения данных переменных, а также 
терм-множества, описывающие их, известны по 
шагам 2. 1-2.2, так как эти переменные являются 
выходными при оценке возможностей (угроз). 

2 . Ру- интенсивность сильной (слабой стороны ) с 
областью определения X и множеством базовых 
значений Г А ={низкая, средняя, высокая}= 
={% ] ,% 2 ,% з }. Терм множества, описывающие ба- 
зовые значения определяются в шаге 2.3. 

3. р ѵ - важность учета данной пары с областью 
определения Р=[0,100] и множеством базовых 
значений Г к ={малая, средняя, боль- 
шая } = {а ѵ ,а ѵ ,а ѵ } для возможностей, или ^{не- 
существенная, малая, средняя, боль- 
шая}={а Ѵі ,а Ѵ2 ,а Ѵ} ,а г ). 

Системы экспертных высказываний будут раз- 
личны для каждого из четырех полей матрицы 

$\УОТ. 

Для поля «СИВ» возможна следующая система 
экспертных высказываний: 

ЕСЛИ значение возможности малое И интенсивность силы 
средняя 

ИЛИ значение возможности малое И интенсивность си- 
лы низкая 

ИЛИ значение возможности среднее И интенсивность си- 
лы низкая 

ТО важность пары малая. 

ЕСЛИ значение возможности среднее И интенсивность си- 
лы средняя 

ИЛИ значение возможности малое И интенсивность си- 
лы высокая 

ИЛИ значение возможности большое И интенсивность 
силы низкая 

ТО важность пары средняя. 

ЕСЛИ значение возможности большое И интенсивность си- 
лы высокая 

ИЛИ значение возможности большое И интенсивность 
силы средняя 

ИЛИ значение возможности среднее И интенсивность си- 
лы высокая 

ТО важность пары большая. 

Для поля «СЛВ» система экспертных высказы- 
ваний будет иметь аналогичный вид, только в каче- 
стве второй входной переменной будет выступать 
интенсивность слабой стороны. 


Для поля «СИУ» возможна следующая система 
экспертных высказываний: 

ЕСЛИ значение угрозы малое И интенсивность силы низкая 
ИЛИ значение угрозы несущественное И интенсивность 
силы низкая 

ИЛИ значение угрозы несущественное И интенсивность 
силы средняя 

ТО важность пары незначительная. 

ЕСЛИ значение угрозы малое И интенсивность силы сред- 
няя 

ИЛИ значение угрозы малое И интенсивность силы низ- 
кая 

ИЛИ значение угрозы несущественное И интенсивность 
силы высокая 
ТО важность пары малая. 

ЕСЛИ значение угрозы среднее И интенсивность силы сред- 
няя 

ИЛИ значение угрозы малое И интенсивность силы высо- 
кая 

ИЛИ значение угрозы большое И интенсивность силы 
низкая 

ТО важность пары средняя. 

ЕСЛИ значение угрозы большое И интенсивность силы вы- 
сокая 

ИЛИ значение угрозы большое И интенсивность силы 
средняя 

ИЛИ значение угрозы среднее И интенсивность силы вы- 
сокая 

ТО важность пары большая. 

Для поля «СЛУ» система экспертных высказы- 
ваний будет иметь аналогичный вид, только в каче- 
стве второй входной переменной будет выступать 
интенсивность слабой стороны. 

Представление экспертной информации о вне- 
шней и внутренней среде муниципального образо- 
вания в виде систем нечетких высказываний, опи- 
сание базовых значений лингвистических перемен- 
ных с помощью нечетких переменных и нечетких 
множеств позволяет получать значения выходного 
параметра процесса анализа в зависимости от зна- 
чений входных параметров. Для этого используется 
дедуктивный логический вывод, описанный в [5]. 

В результате возможные пары сочетаний выяв- 
ленных возможностей, угроз, сильных и слабых 
сторон муниципального образования ранжируются 
(отдельно для каждого поля матрицы §\УОТ) в за- 
висимости от важности учета этой пары в соответ- 
ствующей стратегии социально-экономического 
развития города. 

Заключение 

Применение нечетких лингвистических моде- 
лей при разработке стратегии развития муници- 
пального образования позволяет использовать в 
процессе принятия решений нечеткую, качествен- 
ную экспертную информацию. Ранжирование 
факторов внешней и внутренней среды и их ком- 
бинаций дает представление о социально-эконо- 
мическом потенциале города, и может использо- 
ваться дл прогнозирования и планирования страте - 
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гии развития муниципального образования. Для 
увеличения эффективности процесса анализа и 
планирования следует создать автоматизирован- 
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